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As Universidades brasileiras, ao longo dos últimos anos, vêm adotando como instrumento de 
planejamento estratégico o Plano de Desenvolvimento Institucional. Nesse documento são 
formuladas as estratégias pretendidas pela instituição para realizar a sua missão institucional. 
O objetivo deste trabalho é analisar a dinâmica do processo de implantação do Plano de 
Desenvolvimento Institucional da Universidade Estadual do Maranhão, tomando como 
referência as estratégias deliberadas, emergentes e não-realizadas. Este estudo de caso utilizou 
como fonte de dados documentos institucionais e a observação participante. Os resultados 
indicam que o processo de implantação do plano estratégico da instituição contempla um 
conjunto harmônico de estratégias deliberadas, emergentes e ainda não-realizadas. Pode-se 
concluir que o Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Estadual do 
Maranhão norteia os processos decisórios institucionais dando espaço para que surjam 
aprendizados e adaptações a eventos inesperados. 
 




O Ministério de Educação – Brasil (MEC) por meio do Sistema Nacional de Avaliação 
da Educação Superior (SINAES) institui, como elemento integrante do processo avaliativo 
das Instituições de Ensino Superior – IES, o planejamento estratégico, compendiado no que se 
convencionou denominar de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O marco legal 
que estabelece os delineamentos para a elaboração deste documento se encontra no Artigo 16 
do Decreto nº 5.773, de 9 de maio de 2006, e nas respectivas resoluções aprovadas no âmbito 
estadual. 
Desde o momento em que a elaboração do PDI passa a ser uma exigência legal, as IES 
vêm se deparando com o desafio de tornar esta ferramenta um motor propulsor do 
desenvolvimento institucional. Neste processo, os gestores têm encontrado certas 
dificuldades, tanto no processo de elaboração do plano, como na implantação do mesmo. 
Dentre os fatores que comprometem a efetiva implantação do PDI podem ser citadas a falta de 
pessoal capacitado e de recursos financeiros, o acúmulo de cargos, o descomprometimento 
dos colaboradores, e traços da cultura organizacional que dificultam o processo (Souza et al., 
2016). 
Considerando esse contexto, resulta necessário que as IES compartilhem as suas 
experiências e seus aprendizados para que, a partir deles, se construam as bases de processos 
de implantação de estratégias mais efetivos. Estas contribuições ganharão maior relevância na 
medida em que se fundamentem em modelos teóricos consolidados. Nessa perspectiva, este 
estudo utiliza o modelo explicativo proposto por Minztberg, Ahlstrand e Lampel (2009). 
Nesse modelo, os autores buscam explicar de que modo as estratégias pretendidas se 
transformam em estratégias realizadas. Posto isso, o objetivo deste trabalho se constitui em 
analisar a dinâmica do processo de implantação do Plano de Desenvolvimento Institucional da 
Universidade Estadual do Maranhão, tomando como referência as estratégias deliberadas, 
emergentes e não-realizadas.  
 
2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
O planejamento estratégico é um processo contínuo e sistemático de tomar decisões, 
organizar as atividades necessárias à execução destas decisões e medir o resultado destas 
decisões (DRUCKER; MACIARIELLO, 2008). A essência do conceito de estratégia envolve 
a dinâmica da relação da organização com o seu ambiente, a partir da qual são realizadas 
ações necessárias para alcançar seus objetivos e/ou para aumentar o desempenho, por meio do 
uso racional dos recursos (RONDA‐PUPO; GUERRAS‐MARTIN, 2012). 
No contexto das Universidades públicas, as decisões estratégicas refletem os sistemas 
sociais e econômicos; o processo de formulação do planejamento estratégico tende a ser 
democrático e participativo; e a cultura define os meios e os fins da estratégia, de acordo com 
a racionalidade local (WHITTINGTON, 2001). Portanto, resulta essencial que a organização 
e implantação dos planos estratégicos das IES públicas incorporem as adaptações que o 
contexto demanda, evitando à adoção de modelos puramente empresariais (PASCUCI et al., 
2016). 
  Na medida em que as instituições elaboram os seu Planos de Desenvolvimento 
Institucionais, plasmam em um documento formal uma série de cursos de ação previstos para 
o futuro. Este tipo de decisões, caracterizadas por um olhar para a frente, são denominadas 
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estratégias pretendidas (MINZTBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Por outro lado, 
quando os gestores mudam a perspectiva e começam a olhara para trás, são capazes de 
identificar padrões de comportamento consistentes ao longo do tempo. Esses padrões 
extraídos do passado são chamados estratégias realizadas (MINZTBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2009). 
A Figura 1 ilustra a relação entre as estratégias pretendidas e as realizadas. As 
estratégias pretendidas que são plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias 
deliberadas. Aquelas que foram formuladas, mas não se tornaram realidade são chamadas de 
estratégias não-realizadas. E existe um terceiro caso, em que o padrão realizado não estava 
expressamente pretendido, denominado estratégia emergente (MINZTBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2009). 
Figura 1 – Estratégias deliberadas e emergentes 
Fonte: MINZTBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2009) 
Poucas estratégias são puramente deliberadas, assim como poucas estratégias são 
puramente emergentes. A implantação de estratégias puramente deliberadas indica que a 
organização não teve a capacidade de se adaptar ao contexto ou não conseguiu aprender ao 
longo do processo de gestão estratégico. Em contrapartida, as organizações que somente 
conseguem realizar estratégias que foram emergindo como padrão ao longo do tempo, sem ter 
um nexo com aqueles planos pretendidos, se caracterizam pela ausência de controle. Portanto, 
é desejável que, no decorrer do processo de implantação do planejamento estratégico, as 




Com a intenção de capturar não só a aparência, como também a essência dos 
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ambiente institucional como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento‐chave 












trata-se de um estudo de caso que visa ilustrar, a partir de uma situação real, a aplicação do 
modelo teórico proposto (TRIVIÑOS, 1995). 
O caso estudado é o da Universidade Estadual do Maranhão - Uema. Uma 
Universidade pública, fundada em 1982, que apresenta uma estrutura multicampi e tem como 
missão “Produzir e difundir conhecimento orientado para a cidadania e formação profissional, 
por meio do ensino, pesquisa e extensão, priorizando o desenvolvimento do Maranhão” 
(UNIVERSIDADE ESTADUAL DO MARANHÃO, 2016, p. 30). As técnicas de coleta de 
dados utilizadas foram a pesquisa documental e a observação participante. A pesquisa 
documental utilizou fontes secundárias como: o próprio PDI, as normas e resoluções 
aprovadas pelos órgãos colegiados superiores e informações veiculadas na página oficial da 
Universidade. A observação participante foi realizada pelo pesquisador enquanto membro da 
comissão elaboradora do PDI e ocupante do cargo de Diretor de Planejamento Institucional da 
Uema, desde 2015, ano em que iniciou a elaboração do PDI. 
A análise de dados foi conduzida levando em consideração o contexto social em que a 
pesquisa se insere, reconhecendo que os dados não têm significado por si mesmos até que os 
pesquisadores determinem o que eles representam (DESLANDES, 2009). Assim sendo, a 
análise interpretativa procurou apoiar‐se em três aspectos fundamentais: a) nos resultados 
alcançados no estudo, decorrentes da pesquisa documental e da observação participante; b) na 
fundamentação teórica, que por meio dos conceitos‐chave e do modelo teórico proposto 
propiciou que os resultados ganhem novos significados; e c) na experiência pessoal do 
investigador. Esses três aspectos constituem o cerne deste estudo, e seus fragmentos e ideias 
permeiam a construção de todo o trabalho. 
 
4. RESULTADOS 
O processo de elaboração do atual PDI da Uema começou no ano de 2015 e foi 
conduzido tendo a convicção de que o sucesso desse documento dependia sobremaneira de 
uma ação coletiva e de reconhecer as diferenças individuais e coletivas existentes nos diversos 
contextos da Universidade. Em decorrência desse pressuposto, existiu a preocupação em 
dialogar com toda a comunidade, interna e externa, para traduzir em resultados os seus 
desejos e necessidades. 
Os alicerces desse documento dialogam com a lógica de um Planejamento Estratégico, 
emanando uma integração com a sua própria filosofia institucional, plasmada na sua missão, 
visão e valores. Para essa consecução, diversas estratégias foram utilizadas durante o processo 
de formulação desse planejamento com o intuito de garantir a ampla participação, a 
publicização e a democratização dos acessos ao seu processo de construção coletiva.  
Essa construção coletiva se deu com a efetiva participação de todos os setores da 
comunidade acadêmica por meio de diferentes instrumentos com alcance variado. O ponto de 
partida para propiciar uma ampla participação foi o site www.pdi.uema.br. A partir desse 
espaço virtual foram publicadas as chamadas para os encontros presenciais com vistas à 
elaboração do documento ora apresentado, notícias, documentos, legislação, atas, enquetes 
eletrônicas, cronogramas de eventos, vídeos, além de espaços propícios para mensagens e 
fóruns. 
Desde a sua aprovação, na primeira reunião dos órgãos colegiados superiores do ano 
de 2016, o PDI encontra-se disponível na página inicial do site oficial da Universidade 
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www.uema.br. O plano tem uma vigência de 5 anos, abrangendo o período 2016-2020. Cabe 
destacar que, a partir do entendimento de que o planejamento é um processo contínuo e 
sistemático, anualmente o documento passa por uma atualização, que visa incorporar novas 
informações, estratégias e resultados alcançados. Desse modo, o Plano de Desenvolvimento 
Institucional acompanha as mudanças no ambiente organizacional e incorpora aprendizados. 
No que se refere à estratégia adotada para a implantação do PDI, a Uema optou por 
realizar recortes anuais do planejamento estratégico de longo prazo. O recorte anual do PDI 
acontece por meio do que se convencionou denominar Plano de Gestão Anual – PGA. No 
PGA, cada unidade organizacional elabora planos de ação, buscando manter um alinhamento 
com as diretrizes estratégicas estabelecidas no documento maior. 
No Quadro 1 são apresentadas estratégias deliberadas, emergentes e ainda não-
realizadas, organizadas de acordo com eixos temáticos abordados no PDI. A alusão a 
estratégias ainda não-realizadas, em lugar de estratégias não realizadas, se deve a que as 
estratégias pretendidas no PDI têm vigência até o ano de 2020. 
Quadro 1- Estratégias deliberadas, emergentes e ainda não-realizadas 











acadêmica interna é 
prioritária e deve ser 
assegurada por meio 










institucional – PPI 
(política de 
graduação) 


















institucional – PPI 
(política de pesquisa 
e pós-graduação) 





Expansão da oferta 








Bolsas de  
Produtividade (Res. 














Quadro 1- Estratégias deliberadas, emergentes e ainda não-realizadas 
Continuação 
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Quadro 1- Estratégias deliberadas, emergentes e ainda não-realizadas 
Continuação 
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planos de ação, face 
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institucional.  
Fonte: Elaborado pelo autor 
5. CONCLUSÃO 
O objetivo desta pesquisa foi analisar a dinâmica do processo de implantação do Plano 
de Desenvolvimento Institucional da Universidade Estadual do Maranhão, tomando como 
referência as estratégias deliberadas, emergentes e não-realizadas. De acordo com Minztberg, 
Ahlstrand e Lampel (2009), a ausência de estratégias emergentes associadas a estratégias 
deliberadas sinaliza uma baixa propensão ao aprendizado e à adaptação. Em contrapartida, a 
ausência de estratégias deliberadas e a preponderância de estratégias emergentes sinaliza a 
falta de controle sobre o processo estratégico institucional. 
No caso da Universidade Estadual do Maranhão, os resultados apontam um equilibro 
entre as estratégias deliberadas e as emergentes. Ao percorrer os eixos temáticos do PDI, foi 
verificado que muitas estratégias pretendidas foram realizadas e que cada uma delas 
encontrava-se associada a, pelo menos, uma estratégia emergente. Este fato indica, por um 
lado, que o PDI se constitui em um documento norteador dos processos decisórios 
institucionais e, por outro, que a organização foi capaz de incorporar adaptações e 
aprendizados no decorrer do processo. 
A existência de estratégias ainda não-realizadas pode ser consequência de que o 
horizonte de planejamento do PDI vai até 2020, tendo mais dois anos e meio de vigência. 
Portanto, é esperado que existam estratégias pretendidas que ainda não foram realizadas. 
Além de esperado, é desejável que isso aconteça, caso contrário, durante os próximos dois 
anos e meio, não haveriam planos pretendidos para direcionar os esforços da instituição. É por 
esse motivo que a atualização periódica do PDI se torna ainda mais relevante, a fim de evitar 
que o documento caia em desuso e se torne obsoleto. 
Dentre os fatores que influenciaram os resultados desta pesquisa, cabe destacar, a 
metodologia utilizada na elaboração do PDI. O processo de construção do PDI atendeu os 
preceitos elencados por Whittington (2001), de democratização, participação e respeito à 
cultura e racionalidade local. A ampla participação da comunidade acadêmica no processo de 
construção do documento, associada à descentralização da elaboração dos eixos temáticos em 
comissões específicas, foram fatores que colaboraram para que o PDI seja um dos motores do 
desenvolvimento institucional da Uema. 
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